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l .  lntroducció 
l'hora d'analitzar, i sobretot gestionar, els 
conflictes propis d'un centre escolar (i la 
disciplina n'és un), cal descontaminar llen- 
guatges i comprendre en profunditat la cul- 
tura escolar, ejpecialment en relació a l a  seva trajectoria 
constructiva. Es a dir, resulta indispensable aclarir termi- 
nologia, recórrer processos de configuració institucional i 
situar inicialment la reflexió, i logicament la intervenció, 
en una perspectiva crítica que ha de possibilitar una revi- 
sió de molts de plantejaments habituals, pero no sufi- 
cientment contrastats, i la descoberta dels punts febles de 
la tecnologia educativa emprada en el tractament d'a- 
quests conflictes, i acceptada corn a correcta. 
Entre aquests punts febles, s'ha de destacar d'entrada 
la priorització, i massa freqüentment l'exclusiva conside- 
ració, de la perspectiva coneguda corn a cultura d'aula i 
fonamentada en criteris, valors i recursos basicament 
psicodidictics, amb un considerable oblit, i a vegades 
menyspreu, de la perspectiva coneguda corn a cultura de 
centre i fonamentada en criteris, valors i recursos organit- 
zatius i de gestió. 
Aquesta primera afirmació es deriva de la convicció, 
sortosament cada vegada més compartida, que a l'hora de 
comprendre i gestionar les organitzacions educatives -els 
centres escolars- s'ha carregat més el discurs i la inter- 
venció en el terme "educatives" que en el terme "organit- 
zacions", amb unes greus conseqüencies en molts d'aspec- 
tes concrets. Per descomptat, ambdues perspectives són 
necessiries i complementiries, pero resulta absolutament 
obvia la necessitat d'insistir més en aquests moments en la 
perspectiva de cultura de centre -perspectiva organitzati- 
va-, precisament pel clar desequilibri tradicional entre 
l'una i l'altra. 
U n  d'aquestes aspectes concrets és el ja tradicional de 
la disciplina (el sol fet de la institucionalització d'aquest 
terme en iloc d'un altre, no és ja significatiu?), qüestió 
profundament connectada amb la historia de l'escola i 
que ha esdevingut en els darrers anys tema i problema 
quotidia gravíssim. 
D'altra banda, és un terme que cal descontaminar i 
aclarir radicalment. Que  entenem per disciplina? Tothom 
hi entén el mateix? Per que sempre s'entén disciplina "de 
l'alumnat" i tradicionalment mai no s'ha parlat de la "dis- 
ciplina del professorat"? S'ha identificat i separat sufi- 
cientment, en relació a la disciplina, tot allo que té una 
base científica i tot allo que és fruit d'estereotips socials, 
culturals o ideologics? 
- 
Proposant corn a aproximació més adequada al con- 
cepte de disciplina "el procés de maduració en la ilibertat 
i en la responsabilitat" en lloc d"'e1 comportament extern 
no conflictiu" i deixant per a una altra ocasió la resposta 
extensa a les preguntes just ara formulades, vegem els 
trets de la perspectiva organitzativa en el tractament de la 
disciplina. 
2. L'escola corn a organització 
L'escola (entesa corn a institució educativa formal a 
qualsevol niveíi: educació infantil, primaria, secundaria o 
universitaria) és una organització. Aixo significa, entre 
d'altres coses, que s'hi poden identificar els elements co- 
muns següents amb totes les altres realitats socials reco- 
negudes corn a organitzacions: estructures, objectius-re- 
sultats, normativa, tasques, tecnologia, gestió, liderat, 
procediments de control, recursos humans, recursos ma- 
terial~, pressupost, comunicació, nivells formal i informal, 
factors espai i temps, imatge corporativa, relacions amb 
l'entorn, determinat grau d'autonomia, conflictes, cultura 
i clima, dinamica evolutiva i vital i determinat grau d'au- 
toconsciencia dels seus membres. 
A més, les seves característiques específiques corn a or- 
ganització i com a organització educativa fan que l'escola 
hagi estat definida corn a: 
organització basada en el cel.lularisme, 
sistema de debil acoblament, 
anarquia organitzada, 
realitat socialment construida, 
organització amb cultura propia, 
microcosmos social molt complex, 
organització que rebutja l'eficacia, 
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i organització de difícil gestió. 
D'altra banda, l'escola pot ser analitzada i gestionada 
corn un sistema, corn una empresa i corn una comunitat, 
sense oblidar que cal interrelacionar, a nivell teoric i prac- 
tic, els niveíls de microorganització (aula), mesoorganit- 
zació (centre) i macroorganització (sistema educatiu-ad- 
ministracions educatives). Tot aixo explica l'extremada 
complexitat de la problematica que conté cada centre es- 
colar i de les molt diverses formes de percepció i vivencia 
subjectiva que aquesta complexitat genera. 
No és estrany que així sigui, precisament per l'especifi- 
citat de l'escola corn a organització i corn a organització 
educativa: és l'única organització en tota la societat que 
agrupa un nombrós col.lectiu de població infantil i/o ju- 
venil, amb caracter obligatori en els nivells primari i se- 
cundari, amb un reduit nombre de població adulta pro- 
fessionalitzada (col.lectiu docent), per tal d'assolir uns 
determinats objectius formatius, sovint amb una conside- 
rable pressió social que genera unes perspectives molt 
altes no sempre acompanyades dels mitjans necessaris. 
L'increment de la conflictivitat global en el món edu- 
catiu, del malestar, la violencia i frustració entre l'alum- 
nat, i de les situacions de burnout entre el professorat, és, 
en gran part, la conseqüencia d'un cúmul de disfuncions 
personals i grupals en el context organitzatiu escolar, o, en 
altres termes, la conseqüencia d'un cúmul de disfuncions 
dels centres escolars corn a organitzacions, que porten a un 
mal funcionament intern corn a tals i a una inadequada 
relació amb el seu entorn o suprasistema (sistema social). 
3. Conflictes i contexts organitzatius 
De la consideració més classica que identificava l'ob- 
jectiu amb la supressió dels conflictes s'ha passat a la 
identificació de l'objectiu amb l'adequada gestió dels 
conflictes, tot considerant aquests corn una realitat quoti- 
diana i absolutament normal i no excepcional en els con- 
texts organitzatius. Una altra cosa és el nivell, baix, alt o 
extremat, de conflictivitat i la forma corn aquest pot afec- 
tar el conjunt de l'organització. 
- 
D'altra banda, els conflictes que afecten basicament 
persones i se situen en la relació interpersonal (aquest és 
el cas que ara tractam) s'han d'analitzar des d'una correc- 
ta gestió dels recursos humans en el seu conjunt (planifi- 
cació, selecció, organització del treball, desenvolupa- 
ment), funció molt important en la gestió de les 
organitzacions. A la vegada, tota gestió de recursos hu- 
mans ha d'estar integrada en la gestió i direcció general 
de l'empresa, organització o institució, de tal forma que 
no té sentit ni mai no pot resultar eficac el tractament 
d'un conflicte de forma puntual sense tenir en compte els 
plantejaments i estrategies de conjunt. 
- 
Per aixo, en relació als conflictes, cal completar la me- 
todologia clínica (el tractament individual d'un cas, d'en- 
trada sempre necessari, pero sovint insuficient) amb la 
metodologia i les tecniques propies de la gestió de les or- 
ganitzacions (estudis de clima, analisi del liderat, organit- 
zació adequada del treball, projectes col.laboratius, quali- 
tat de la comunicació, avaluació i dinamització de la 
cultura organitzativa, dinamiques de cohesió o degrada- 
ció organitzatives, etc.). 
La problematica actual de la disciplina en els centres 
escolars constitueix la manifestació d'una conflictivitat 
específica per la intensitat de la relació interpersonal 
constitutiva de l'activitat docent i educadora i per les ca- 
racterístiques de la població estudiantil, infantil i juvenil, 
en un procés evolutiu gens facil, sobretot, a l'edat de l'e- 
ducació secundaria i més encara en determinades cir- 
cumstancies socials. Aquesta conflictivitat va afectant 
progressivament el professorat -col.lectiu adult profes- 
sionalitzat- en el sentit de dificultar la interrelació amb 
l'alumnat i de convertir en difícils les condiciones de tre- 
ball (entre d'altres aspectes, dificulta les relacions amb els 
altres membres del col.lectiu del professorat), fins a tal 
punt de provocar situacions d'estres o de burnout (perso- 
nes cremades). 
Pero, també cal insistir en el fet que l'alumnat i el pro- 
fessorat formen part d'una organització: l'escola, el 
col.legi o l'institut. 1 aquesta organització té unes estruc- 
tures, unes normes, unes füncions, unes disponibilitats de 
temps i uns recursos, unes necessitats de planificació, un 
projecte global, uns instruments i un estil de gestió i de 
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participació, una cultura propia, un equip directiu, unes 
relacions amb les administracions educatives i amb l'en- 
torn, etc. Una qüestió cabdal consisteix a aclarir la in- 
fluencia positiva o negativa, logicament segons el seu f in -  
cionament, de tots aquests elements organitzatius en les 
persones i, conseqüentment, en els conflictes entre elles. 
Pot haver-hi bon clima en un centre degradat organit- 
zativament? Pot resultar facil i gratificant el treball en un 
centre sense projecte global? Pot resultar motivador per a 
l'alumnat el treball en un centre sense coordinació entre 
el professorat? Pot ajudar l'autoestima i la maduració en 
la llibertat i en la responsabilitat de ningú -alumnat i 
professorat- la dinamica creada per l'absencia d'una di- 
recció escolar efectiva? Pot resultar positiva per a res ni 
per a ningú una mala gestió del temps i dels recursos? Pot 
afavorir cap maduració en la llibertat i en la responsabili- 
tat la manca total de cultura de l'avaluació institucional? 
4. Propostes d'actuació 
Per tal de facilitar un treball i una convivencia millors 
en els centres escolars, des de la perspectiva organitzativa 
es podrien prendre en consideració, desenvolupar i ins- 
trumentar les propostes següents: 
4.1 Potenciació i professionalització de la funció di- 
rectiva i de la gestió escolar en general. 
4.2 Maior suport de les administracions educatives 
als equips directius. 
- - 
4.3 Potenciació dels serveis d'orientació personal, es- 
colar i professional. 
4.4 Una major inversió en professorat (plantilles més 
dotades i amb millor especialització). 
4.5 Una major formació, inicial i permanent, de tot el 
professorat en organització i gestió. 
4.6 Estil organitzatiu i de gestió de centres de major 
qualitat, sobretot en relació a la claredat i con- 
gruencia de les normes i als procediments de co- 
ordinació. 
4.7 Una major inversió en recursos materials, d'infra- 
estructura, didactics i tecnologics. 
- 
4.8 Una especial atenció a la qualitat i conservació 
dels edificis i espais escolars en general. 
4.9 Major autonomia real dels centres (especialment 
per a la gestió curricular, per exemple, agrupa- 
ments d'alumnes, horaris, sistemes d'avaluació ...). 
4.10 Dinamització real de tots els projectes de centre i 
altres instruments de gestió. 
4.11 Dinamització dels organs de govern, de coordina- 
ció docent i altres estructures. 
4.12 Potenciació de la comunicació. 
4.13 Potenciació de la participació. 
4.14 Creació i consolidació d'una autentica cultura 
d'avaluació als centres. 
4.15 Intensificació de les relacions dels centres amb el 
seu entorn, natural i social. + 
